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Interpretation of the fact is one of the most essential steps in decision making， especially in 
Value Engineering. The interpetation is composed of following steps : (1)recognizing the signal 
of the abnormality， (2) evaluating the deviation from the standard from both econmical and 
statistical standpoints， (3)finding the real reasons behind the abnormality， (4)evaluating possible 
alternatives which could bring better situation. 
1.はじめに
われわれは，パレートの原理によって，長足の進歩を
遂げてきた，望みのない多くの問題の泥沼にはまり込む
ことなく，確信をもってここに若干の特別な課題に直面
することになった。その解決をどう進めるべきであろう
か? 先人がこのことをどのようにして行ってきたかを
観察することによって，価値分析の展望を試み， どのよ
うにして行ってきたかを探りたいと思う。この問題は未
成熟と思われるが，急速に開発されつつあるので間もな
く定着されることと思う。達成過程として，次の3つが
あげられる。
(1)新知識を発見すること
(2) 発見されたこの新知識を活用し得る人々へ普及す
ること
(3) 旧来の問題の解決に新知識を適用すること
即ち，発見，普及伝達および応用の3機能である。この
3機能は価値分析に最重要な，ものである。
2.発見機能
人聞は疑問をもち，観察ずきの動物である。しかし，
人聞はとくにこの観察を熟考し，総合する能力をもって
いる。このすばらしい力の結果が価値分析の本質的な要
素である新知識の発見となるのである。
人間が新知識を獲得するには，次のようないろいろの
源泉がある。
(1) 偶然の発見
現在でも，偶然による発見が数4くみられる。たとえ
ば，作業員がある作業をやることを忘れ，気がついたと
きには製品はすでに出荷されていて，手を打ちようにも，
おそすぎる場合がある。事故が起きるかと心配しながら
成り行きを見守っているが，なにごとも起らない。やが
てその作業が必要ないではないかと考え，次からは，意
識的にその作業を省略してしまうであろう。そして，再
度その作業を省略しても仕事は進められることになれ
ば，仕事のやり方について新知識を発見したことになり，
この新知識を管理者に報告するか否かの問題に直面する
ことになるのである。
(2) 系統的な観察と分析
系統的とし、う言葉は，偶然的とはまったく異った発見
とはまったく異った発見の類型として区別されるもので
ある。
今日の記録および報告の諸システムは，現在使われて
いる系統的な観察と分析のいろいろな使い方を示してい
る。
(3) 実験
昔日の実験といえども勿論，それを進展してゆくこと
は容易にできなかった。実験者はつねに挫折に耐え忍ば
ねばならなかった。さらに実験を進めてゆくためには多
くの不断の努力と勇気を要した。今日における実験する
ことも勿論同様であるが，その内容，使命が異なる。今
日の試験は主目的である市場価値分析実験である。まさ
にシンクタンクといえよう。
3.偶然の発生を待つ
新知識獲得の方法はたくさんあったが，古代人は主と
して偶然的な発見に依存していたのである。この源泉か
ら蓄積した知識は，数世紀にわたって集めてみても，今
日の標準からみればごくわずかであった。したがって，
必要な知識がいつ獲得できるかは，人間の決断よりもむ
しろ偶然に依存していたのである。特定の新知識が，と
くに渇望されていた時代の人たちも新知識を獲得するた
めに確信をもって行動することはできなかった。主とし
て後世になって新知識の偶然に発見されるのを期待して
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いただけである。このように，まったくとるにたりない
わずかずつの進歩は，人間でなくて偶然がその時代の情
勢を支配していたことを意味していた。その時代の問題
を解決する方法は，無に等しかったのて、ある。
このような状態は劇的に変化した。現代産業では，新
知識は主として計画的な実験と系統的な観察に依存し，
すべて輸入された知識によって補充されるにいたってい
る。偶然の発見は小さな役割を演ずるにすぎず，歓迎さ
れてはいるが，たよりにされなくなっている。偶然の発
見は，現在の方が過去よりもしばしば見られる。 Good
yearは実験している最中に偶然に，ゴムの加硫を発見し
たといわれる。
新知識の源泉がこのように大きくかわったが，これは
文芸復興が先導した科学と技術の進歩によって可能とな
り，かつ必要となったので、ある。この偉大な革命により，
西欧文明は迷信と無知の谷間より救い出され，新鮮な思
考と科学的な実験とによって，多年にわたって存在した
が支持されなかった信念と戦うことができるようになっ
たのである。この結果，得られた新知識を創造するため
のツーノレは経営者にも自由に使えるようになり，また実
際に活用しているのである。なんとなれば，文芸復興は
また，技術上の変革のベースを促進する引金をヲ 11，、たか
らである。
4. 目的を定めて発見すること
今日の産業の進歩は偶然ではなく，経営者自身が情勢
を左右することを要求している。競争的挑戦に対処する
ため，経営者は確信をもって「価値分析Jしようとよび
かけることができるにちがし、なし、。偶然が現われるのを
待つのは，今日では救いのない士気阻そうの典型である。
経営者は「注文によって発見することの必要性を認識
し，その補助する経営管理上のいくつかのツーノレをつく
り出した。これらのツールとは次のようなものである。
(1) 発見機能の必要性を認識すること
目的に基づいて発見するには，選抜され訓練された
人々が必要である。彼らは目的意識的な発見を指揮する
ための時間と客観性とをもたなければならなし、。発見者
はまた，スベース，設備，助手など，必要な便宜ととも
に事実の源泉に接近する必要がある。
(2) 日常業務から発見機能を分離すること
小企業において，また大企業においても，ある穫の職
務ですらそうであるが，発見者であり経営者であるとい
う2重の役割をおうことでうまくゆくことがある。職務
が高度の技術的能力を体現している場合， 2重の役割が
最もうまくゆくのである。発見者としての役割では，
Wattはその会社を研究所として使ったのである。
発見のためのいろいろな航海がなされるにしたがっ
て，大洋横断の航海術の発達は，海上における船の位置
を正確に測定する方法を必要としていた。緯度の問題が
解決され，次に経度の問題が専門家を閤らぜつづけたこ
とがあった。
1つの可能な解決法は航海中の船が本初子午線上の時
間を正確に知りうるクロノメーターを完成することであ
った。この解決法は，船長，航海者その他の船の関係者
から提案されたものではなく，機械職工および時計製造
業者など，陸上生活者から出されたものであった。
産業界においても発見の必要性は作業専従者によって
は十分に満たすことができないことが，わかってきた。
作業専従者自身の仕事についてみても，その通りであり，
まして明らかにされない事項についてはなおさらのこと
である。発見がきわめて広範な規模で行なわれる場合に
は，必ず，必要な時間や便宜などをすべて与えられ，か
っ発見に対して強L、関心をもっている発見専従者をつく
り出す必要がある。!
(3) 専門家を創出すること
19世紀の末期「科学的管理運動が産業界の地平線上に
現われ，そのリーダーであるテイラーは，仕事を行なう
場合の諸原財を明確にした，その 1つは，業務遂行の方
法は「経験で、はなk科学」に基くべきであるということ
であった。この当時の職長は科学の立場を推進する地位
になかったので， :テイラーは仕事を計画する機能を，計
画を実施する機能から分離した。ここに，新たな種類の
専門家すなわち能率専門家が誕生したのである。
20世紀にはいらてから，市場調査の診断サービスを創
造することによ lりマーケッティングが製造につづくもの
として現われた。技術機能では，製品の研究開発は技術
(エンジニアリjング〕から区別され，品質管理技術者が
現われたので、ある。その他，事務分析専門家CProcedures
Analyst)， さらに価値分析 (ValueAnalysis)が専門職
として現われた。
このような事情から経営者は発見者が現われるのを待
つよりも，むしろ発見者を育成するようになった。こう
して，偶然にまかせておくよりも，むしろイニシァチブ
をとるようになってきた。
創造性について訓練する形式もいろいろあり，この訓
練をうけた人々は， うけなかった人々よりも多く，かっ
優れた提案を行うことが証明されている。
目的意識的な発見に対する偶然的な発見の問題は組織
の問題であり，科学の問題ではない。目的意識的な発見
には責任の一部または全部が発見することであるような
地位に従業員をおくことが必要である。
新知識を探索することが，ある人の職務にとって単に
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付随的なものか，それとも職務そのものなのかはまった
く大きな違いがある。前者の場合，新知識を獲得するこ
とが優先されず，そのためどうしても義務としての使命
感は生じない。新知識を獲得した場合にはほめられるが，
しなくても非難されないのである。これに反して経歴の
よしあしが新知識を獲得することにかかっている後者の
場合には，人間の能力は驚異的な力で感応するものであ
るといわれる。
50伝達機能
なんらかのプラスを生むためには新知識は発見者から
応用者に伝達されなければならない。昔は， とてもこの
ようには行われなかったようである。発見者はつねに新
知識を自分だけでもっていようとするし，応用者の方も
新知識を求めてもいなかったのである。
初期の産業界では，重要な知識については極端な流出
阻止手段がとられていたのである。
例えば絹の製造方法は長い間，中国の独占事業であっ
たが，完全に流出阻止がされていたため，数世紀にわた
って他の国々では昆虫から糸をとるなどとは思いもよら
なかった。
1291年にベネチア人は，カラス工業を自分たちの島で
ある Murano島に移転させたが，これは主として，秘密
保護のためて、あった。よそで営業するため Murano島を
離れる者は極刑に処せられ，職工の旅行は厳密に監視さ
れた。
受け入れる側についていえば，多くの部落社会では，
権力を保持しやすいように静止した社会を欲する一族や
組織により支配されていた，なんて、も新しいものは，新
しいものへの連鎖反応，すなわち革命をもたらすかもし
れないと思われたからである。こうして生産物，作業方
法，風習，儀式，タブー等々は世代から世代へと継承さ
れ，個人の職業さえも数世代つづいたのである。これが
世にし、う“古きよき時代"なのであった。今日では，生
産物，作業方法，風習などはそのまま継承されない。こ
れらはすばらしく早く交代し，個人の職業も一生の間も
つづかないのである。
伝達の速度については人間により飼育された最初の役
畜は牛であった。そのため最初の執具は牛の厚く短い首
にあうようにつくられた。その後，馬が飼われるように
なると，古代人は長く細い馬の首にあわせるため， とく
に貌具を再設計するよりも牛用の執具を馬につけたので
ある。
現代の産業技術者の古代社会での先駆者たちは，馬と
奴隷との相対的な牽引効率について比較データーを集め
てみた。奴隷は約18kgの重量物を引くにくらべて，馬は
牛の首輪で重い荷物をつけて約70kg，すなわち奴隷4人
分を引くことができた。古代の時間研究と動作研究をし
た人々は，その研究でさらに 1歩前進した。荷物を引く
馬と奴隷を養うに必要な穀物の量を計算したが，偶然の
致でその比率は4対 lであった。食料 1日量あたりの
牽引量は人間と動物が等しかったのでどちらを使うか
は， この 2つの牽引の形式の供給関係により多分，決め
られたのである。古代の時間研究家がしなかったことの
1つは「馬につけた牛の首輪はどんな効率であるか」と
いう問題であった。
その聞に，紀元数世紀ごろの中菌人は，馬にあう新し
い首輸を特別に考案した。これは本当の馬の首輪であっ
たが，それは葦引力を約4倍にした。つまり，馬は牽引
力を15人の奴隷に匹敵する 4倍にした。つまり，馬は15
人の奴隷に匹敵する牽引力をもつようになった。しかし，
この首輪が中国からヨーロッパの馬の首に使われるまで
には，約600年もかかったのであると，いわれている。
このような知識の伝達は，今目標準からみれば氷河の
ようにおそい。十字軍やイスラムの勃興のような大衆行
動を除けば，コミュニケ ションはまったく限定されて
いたようである。
軍隊，国家のような大組織がつくられると， コミュニ
ケーションを好運の問題以上のものにする可能性が高く
なってきた。発見者と応用する者は，組織の機構によっ
て適切に結合されるようになった。その上， コミュニケ
ーションは命令の形て、迅速に流されるようになった。
現代企業は，この目的意識的なコミュニケーション
(purposive communication)を広範囲に活用してし、
る。単に発見と応用との流れの増大を積極的に進めるだ
けでなく，発見者と応用者が偶然ではなく目的をもって
結合しあうことを確実にするように，積極的な手段をと
っているのである。
この結合の第 lの型は，前述のように発見者と応用者
とを同一人物とすることである。これが実現で、きる場合
は，発見者は2人の別々の人間である場合ほど激しく自
分自身と争わないものである。
第 2の型，応用者に専属の発見者をつけることである。
工場長のスタッフとして，いまや 1E技術者，品質管理
技術者，その他が現われてきた。今日はVAセンタ を
設置して価値分析専門技術が活躍している。このような
いろいろな専門家たちが討論に，経営に参画しているこ
とは注目すべきである。
結合の第3の型は，委員会またはチームによるアプロ
ーチによる。応用者からも発見者からもメンバーを出し
ている多数のチームがつくられる。そして両者は顔を合
せ，お互いに協力しあわなければならないのである。そ
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の他の型として使われるものは提案制度スタッフ@コー
オーデナー (staffcoordinator)， コンサノレタントなどで
ある。こんなに，いろいろと使われることは，問題の重
要性と困難性を証明するものである。
以上のように，各種各様の近代的な方法が使われてい
るにもかかわらず，伝達はまだ十分ではない。新方法を
発見した作業員は，提案制度があるにも，かかわらず他
へ知らさないかも知れない。消費者は製品の使用方法に
ついて多くのことを知っているが，パイプラインが貧弱
なために，このことをフィードパックしないことがある。
発見機能と同じように，伝達機能(dissemination， 
function)にも未解決な問題点が残っており，これについ
ては，再論したいと思う。
6.応用機能
結果を改善するよう暗示された責任と，ともに，結果
に対する明確な責任が明示されているにもかかわらず，
新知識を応用するために経営者が職責上示すべき熱意に
ついて，いささかなりとも疑念があってはならない。
発見者達(職業的)は，自分の発見の普及については，
めだった献身的な，さらには猛烈な関心をもつものであ
る。発見者の白からみても，一般の評判からいっても，
いずれからみても発見の重要性は，発見自体がどのくら
し、認められているのかということと密接な関係がある。
これと逆に，応用する側は発見に対して，そのように
献身的な，または猛烈な関心はもたないし，ましてや他
人の発見では，なおさらのことである。それに，ひきか
え応用者は，信念，習慣，地位などのシステムを含む一
連の利害関係をもっており，これらはすべて現存する秩
序に結びついているのである。応用者がある新発見を応
用するかどうかは，この新発見による利益と現存する秩
序をみだす損失との均衡の問題である。
応用者が発見者と組織上のつながりのまったくない時
代には，だれもその発見を採用ぜよと命ずることができ
ないので，応用者の決定が最終的なものであった。この
ように行動が相互に独立していたので，発見を採用する
ことは，まったくあやしくなってしまった。単に応用者
だけの意見で発見の応用が拒絶されるかもしれなかっ
た。また，たとえよいものだとされても，習慣に混乱を
起こすので，その発見を応用する値段があまりにも高価
になるとか，または応用者が発見者を好まぬ相手だとか，
いう理由で，応用は断わられたかもしれなかった。
今日で、は応用者はたいてい雇われた人か，雇われ経営
者である。雇われているということのために，応用者は
自分の決定に際しである新しい要素に当面する。すなわ
ち，自分の必要とともに会社の必要についても考えなけ
ればならない。それだけで、なく，多くの場合，同一社内
にいるので発見者は応用者に影響力をもっ社内的地位に
いる人たちを納得させるように接近し，たきつけるので
ある。
このため，応用者もまた非常に変ってしまっている。
以前ほどの選択の自由をもたず，発見に対して深刻な考
慮を払うよう以前にもまして刺激されており，変革のベ
ースに，追いたてられ，発見を不愉な驚きというより人
生の冷厳な事実とみなすようになっているのである。
7.重大な分岐点
いままで検討してきたことはすべて根本的なことであ
って，われわれは，ここで非常に重大な分岐点に直面し
ているのである。価値分析を完遂するにあたっては，新
知識の発見，伝達，応用というすぐれた考え方を活用し
なければならないのは当然である。当面の課題は，少数
重要問題を解決するために，企業は，いかなる方法で，
この考え方を活用するか， ということである。より明確
にいえば，次の 2者択ーを決定することである。
(1) “自然の成り行きにまかせよ..すなわち，価値分
析を必要とするプロジェク卜があることを発表し， どん
なことでも「自然に」起こるように，まかせておくこと
である。
(2) “特別に動員せよ..すなわち発見，伝達応用の 3
つの基本的な必要性を実行するために明確な責任をもた
せることである。
したがって，たいていの企業内の状況ではアプローチ
としては特別に動員すべきである。
この問題を検討する前に，自然の成り行きに，まかせ
ておく場合を検討しなければならない。
8. 自然の成り行きに，まかせる
有能誠実な経営者は， このやり方を次のようにしづ。
「われわれは，つねに大げさに， しないて、改善をやって
き !c. o 現在の製品の系列を20~30年前の，それとくらべ
てみるとそれらの間には全然関係がない。工場の工程を
みれば古き時代とまったく違っていると，いえる。マー
ケッチング関係は，多くは代理広を使っていたので、ある。
現在は，販売庖，プロダクトマネージャー，その他を活
用している。また，従来の事務管理，財務管理等の面に
おいては，小さな伝票，カード，大きな帳簿等で処理し
ていたが現在はコンビューター其の他エレクトロニクス
化しつつある状況は目を見はるばかりである。以上すべ
ては偶然に発生したもので自然に生起したものである。
われわれはなぜ，複雑な組織政策にはいりこむ必要があ
るか， この疑問に対して感情的に答えることは，たやす
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いことである(この疑問自体が多分に感情的である〕。感
情的な答えとしては「もしそのように，たやすく問題点
が解決できるなら，死活にかかわるような多数の未解決
な問題を依然としてかかえているのは何故か。」しかし感
情主義は，なんの役にもたたない。感情をまじえない答
えは，次のような答えでなければならない。もし問題を
解決する“自然な"方法が少数重要問題に即座に十分な
答えを出せるのならば，特別に動員する必要もない。し
かし変革をもたらす“自然な"方法とはどんなものであ
るかを，いままで、真に理解していないのである。感情的
な応答に，はまり込んでしまうのである。
もし自分の会社の実例を振り返ってみるならば，物事
は“自然に"起るものではないことが，すぐ発見される
であろう。物事が起こるのは，決断力のある人間が決め
たからである。会社弘人類が経験してきたことを小型
化して経験してきているのである。新知識はすべて，偶
然，組織的な実験，輸入，直感のひらめきと，いうよう
な通常の源泉に由来している。しかし，われわれは，発
見者とその使用者聞のコミュニケーションに伴う通常の
困難をすべて経験してきている使用者たちは，技術的変
革が及ぼす社会的な変革が及ぼす社会的な影響に抵抗す
る人間的圧力にすべて悩まされてきたのである。
それ放に，われわれにとっても，とくに異常なものは
全然ないのである。自然、な方法は成功，失敗，遅延その
他種々の現象を伴った人類の歴史で経験した方法なので
ある。したがって，出てくる真の問題点は次のとおりで
ある。
発見，伝達応用の伝統的なベースは，われわれの重大
な問題を迅速に解決し満足させることが，できるであろ
うか，もしそうであるならば，そのベースをスピードア
ップするために，特別な組織化された努力を創造する必
要はない。もしそうでないとしても，特別な手段が活用
できる。
この問題はまず第1に結果に力点(もし力点をおかな
ければならないとすれば〉を，おくことになる。まず最
初に，どんな結果を必要とするのか(解決か，またはそ
の必要がないのか，即刻か即刻でなくてもよいのか〕に
ついて意見の一致をみなければならない。どんな結果が
必要であるのかについて合意した後，方法〔通常の方法
か特別の方法か，公式か非公式か〉を討議するのに十分
な時聞が必要である。
自然の成り行きに，まかせておいても，おどろくほど
簡単にすばらしい結果をうることのできるような条件が
いろいろある。たとえば，原因と修理が，すべて同一部
門に局限されている場合である。この場合は，部長はそ
の職務を十分に行うために，次の方法をとることができ
るであろう。
(1) 自分で発見者として，必要とされる新知識をみつ
けること。
(2) 発見された，この知識を部長としての自分自身に
伝達すること。
(3) 部長は部長として，新知識を応用すること。
9.おわりに
要するに，企業経営における知識についての価値分析
のための動員は，時代の進歩とともに多様化し，複雑化
することは自明のことである。
(1) 問題は性格上，部門聞にわたるものとなり，した
がって援助をうけない部長の能力の限界をこえることに
なり，チーム活動の必要性が出てくる。
(2) 必要となる新知識は数部門に関連してきて，それ
を把握することはむずかしい。したがって，プロジェク
トに，もっぱら専念し，他の仕事に従事しない人々から
多くの時間と技能を提供してもらうことが必要となる。
(3) 新知識の伝達と応用もまた，いろいろな部門に影
響を与えることになり，さらに，チーム活動を必要とす
る。
また，小数重要問題もその性質上部門聞にわたるもの
である。そのため，次の2つの重要な点で“動員"が必
要である。
(1) 新知識の発見，伝達，応用を「推進するチーム活
動 (teameffort)。
(2) このチーム活動と関連して細部について作業を行
う専門家の特別配置。
また，この動員は次の内容で構成されるものである。
(1) 新知識の発見，伝達，および結果としての活用を
指導する推進チーム (SteeringArm)。
(2) 新知識を確保するための細部作業を行う診断チー
ム (DiagnosticA口n)。
このような動員の型式は，まだ固定化されていない。
(受理昭和58年1月16日〉
